LAS TENSIONES:
LA MENTALIDAD

GOMO HABILIDAD

ESTRATEGICA

Frente a opciones contradictorias, quienes son
capaces de encontrar soluciones creativas las
encuentran retadoras e inspiradoras porque han
desarrollado una mentalidad de paradojas.

Aramis Rodriguez
y Jenifer Campos

LA CAPACIDAD para pensar activamente en situa-

ciones opuestas, de forma simultanea, desafia suposiciones
y ofrece formas completamente nuevas de ver los proble-
mas. Este tipo de pensamiento se conoce hoy como «men-
talidad de paradojas» y ofrece ventajas al innovar y trabajar
en entornos complejos.’

Albert Rothenberg, psiquiatra de Harvard, investigo
formalmente la forma de pensar de genios cientificos gana-
dores del Premio Nobel. Encontré un patron al cual llamo
«pensamiento janico» (por el dios romano Jano, capaz de
ver adelante y atras en forma simultanea). Segiin Rothen-
berg, el proceso creativo de los cientificos revolucionarios
tiene una fase que tarda un tiempo considerable para conce-
bir multiples opuestos o antitesis simultaneas.* Por ejemplo,
el fisico danés Niels Bohr lleg6 a concebir la energia como
onda y particula simultaneamente, lo que inspir6 una forma
de comprender la mecanica cuantica. Einstein, por su par-
te, llego a su teoria de la relatividad al considerar como un
objeto podria estar tanto en reposo como en movimiento
segun la posicion del observador.

Inspirados en una larga historia de investigacion —se-
gun la cual la contemplacion de aparentes contradicciones
puede traer efectos positivos— en los ultimos treinta anos
los cientificos organizacionales han descubierto que quienes
aprenden a abrazar, en vez de rechazar, las tensiones produ-
cidas por fuerzas opuestas pueden ser mas creativos, flexi-
bles y productivos. Estos hallazgos no tardaron en llevarse
a los ambitos de la administracion, para entender como los
gerentes y lideres enfrentan las tensiones.

Aramis Rodriguez y Jenifer Campos, profesores del IESA.
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Tensiones paraddjicas en diferentes situaciones

A Estratégica: invertir en desarrollo de tecnologia o en desarrollo de nuevos negocios
B Estratégica: explorar nuevos negocios o explotar negocios actuales

© Estratégica: explorar nuevos negocios o explotar negocios actuales

D Operativa: énfasis en produccion o en confiabilidad

El problema no estd en las tensiones,

sino en como las vea

Las tensiones resultan de elementos en competencia, como
tiempo y recursos, metas, intereses o perspectivas contradic-
torias, que se intensifican en contextos caracterizados por
escasez de recursos. Reducir costos y ser competitivos, co-
laborar y competir,” mantener la continuidad comercial del
presente y asegurar la viabilidad de la empresa en una etapa
pospandemia, son ejemplos de tensiones que se hacen cada
vez mas evidentes en la actividad empresarial.* °

Las personas pueden enmarcar cognitivamente las ten-
siones de forma distinta.® Cuando experimentan situaciones
en las que deben elegir entre dos posiciones aparentemente
contrarias, tienden a sentirse comodas con la coherencia y
la linealidad cognitiva; es decir, se decantan por una u otra
opcion. Al seleccionar una de las opciones privilegian un
elemento de la tension y niegan o suprimen el otro: evitan
asi la complejidad de aceptar que ambos son importantes.”

El pensamiento reduccionista —es «esto o lo otro»—
funciona bien cuando la tension es de tipo polarizante. Si,
por ejemplo, tiene que votar por un candidato u otro, la
tension se resuelve al privilegiar un polo sobre el otro. De la
misma forma funciona si la situacion consiste en la contra-
tacion de Maria o Juan.

El resultado cambia cuando el tipo de tension no es pola-
rizante, sino que es paradojica; es decir, cuando se presentan
opciones opuestas que son interdependientes de forma simul-
tanea y permanente. Por ejemplo, el hecho de que la intuicion
y la racionalidad sean dos lenguajes de pensamiento funda-
mentalmente diferentes y, al mismo tiempo, necesarios para
tomar decisiones estratégicas efectivas, crea una paradoja.® E1
hecho de que se presente la posibilidad de elegir una estra-
tegia de mercadeo presencial y, también, virtual, no implica

Inicio/arranque
Favorable a la empresa
Desfavorable a la empresa

Desfavorable a la empresa

que se deba privilegiar una sobre la otra: ambas son interde-
pendientes y se pueden ejercer en simultaneo. En este caso, el
gerente podria pasar de un pensamiento reduccionista a uno
expansionista o complejo —«ambos/y»— y aprovechar los
beneficios de una estrategia que incluya lo virtual y lo pre-
sencial, para acercarse a la omnipresencia comunicacional.
Esta es otra forma de ver las tensiones, que se conoce como
cognicion paradéjica. Algunas personas reconocen el conflic-
to y las contradicciones, pero también aprecian su naturaleza
interrelacionada.’ 1°

A diferencia de situaciones que implican dilemas, com-
pensaciones, dialécticas y dualidades, la paradoja implica
diadas contradictorias con polos complementarios e inter-
dependientes. En la paradoja, estos polos existen simulta-
neamente y se refuerzan entre si, de modo que el «tira y
afloja» de los opuestos persiste en el tiempo, se acepta y se
utiliza como fuente de energia."’

:Como ven las tensiones los gerentes?

Un estudio exploratorio realizado por profesores del TESA
con 137 lideres empresariales, entre los cuales habia directo-
res, gerentes y duenos de empresas de Panamd y Venezuela,
mostré que en la mayoria parece predominar el pensamiento
lineal relacionado con la coherencia cognitiva y, en menor me-
dida, el pensamiento complejo o de paradojas. Al presentarse
cuatro casos con situaciones empresariales especificas, en las
que los decisores enfrentaban opciones de caracter paradoji-
co, solo el 12,4 por ciento manifesté ver esas tensiones como
paraddjicas. Los participantes leyeron cuatro casos, en los que
se presentaban tensiones paradéjicas de distintos tipos, algu-
nas con informacion del entorno (favorable o desfavorable), y
se les pidio escoger una alternativa. La mayoria no aprecio la
naturaleza paraddjica de las tensiones y tomo su decision, en

Muchas empresas deben mantener las rutinas

operativas que dan flujo de caja y sostenibilidad
en el presente, en medio de ambientes que exigen

salir de esas TULINAS para operar en medio

de constantes cambios.
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Teoria de las paradojas: origen y evolucion

La forma como los gerentes manejan las tensiones ha sido de interés
para los investigadores en los tltimos afios. Por mucho tiempo se pensé,
con base en la teoria de la contingencia,?® 77 que los gerentes solo debian
alinear sus organizaciones y estrategias a las circunstancias que se
les presentaban. Si el contexto tenia caracteristicas A, entonces la
organizacion se estructuraba y orientaba segin una estrategia del tipo A,
para adaptarse y asi atenuar |a tensién que pudiese crear la diferencia
entre la organizacion y el contexto.

A medida que los entornos se hacen mas cambiantes esta
explicacion no permite entender la forma de actuar de los gerentes
mas exitosos. En entornos organizacionales en los que los cambios
son acelerados, los académicos observaron que algunos lideres,
en vez de reordenar la organizacion en funcion de su contexto,
simplemente entrelazaban las diferencias entre un contexto Ay
estructuras organizacionales de tipo B, y desarrollaban estrategias
y respuestas imprevistas que funcionaban. Los investigadores
comenzaron a plantearse cémo involucrar Ay B simultaneamente y no
de forma separada.? Comenzd, de esta manera, a surgir un cuerpo
de investigacion que acufiaba a la paradoja como un enfoque para
explicar como pasar de los debates de «esto/otro» hacia expectativas de
«ambos/y».

En la actualidad |as respuestas exitosas a las tensiones que se
viven en entornos de cambio acelerado estan siendo estudiadas bajo
el lente de las paradojas: un enfoque alternativo que explica como las
organizaciones pueden atender simultdneamente fuerzas en competencia.
En la teoria de las paradojas el elemento central es |a tension, su
naturaleza, evolucion, refuerzo y forma de manejarla 29 30 31 32 33 34 35

funcion del contexto de cada caso, mas ajustada a una men-
talidad de coherencia y una estrategia ajustada a la teoria de
las contingencias.

Los resultados no son concluyentes, pero permiten in-
ferir que la mayoria de estos lideres no fueron capaces de
ver tensiones paraddjicas en las situaciones enfrentadas,
sino problemas que debian resolver al favorecer una posi-
cion y suprimir la otra. Por ejemplo, cuando se pregunto
cual enfoque debia adoptar una empresa «B» que enfrentaba
una tension estratégica entre explorar nuevos negocios o ex-
plotar negocios actuales, la mayoria eligié poner atencion a
los negocios actuales y dedicar menos o ningun tiempo a la

Quienes no poseen mentalidad «ambos/y»
pueden ser entrenados para abordar las
tensiones como paradojas.

btisqueda de nuevos negocios. Explorar nuevos negocios y
explotar los actuales son actividades contrarias que pueden
interrelacionarse de manera simultanea, en cualquier con-
texto y sobre todo en uno econémicamente favorable. Sin
embargo, la mayoria no las observoé asi, sino como activi-
dades contrarias independientes y vinculadas al contexto.
En otro caso, el de una empresa «A», la tension era en-
tre invertir en desarrollo de tecnologia o en desarrollo de
nuevos negocios. Al analizar caso por caso, mas de la mitad
de los participantes fue capaz de identificar las tensiones
paradéjicas en las empresas A y B. La proporcion disminuye
a cerca de cuarenta por ciento para los casos restantes: una
empresa C que se debatia entre explorar nuevos negocios o

explotar negocios actuales, y una D, que debia escoger entre
centrarse en la produccion o en la confiabilidad.

Esto parece indicar que el contexto, el tipo de empresa
o los problemas afrontados pueden ser factores importantes
al identificar las situaciones como paradéjicas o indepen-
dientes. Esta hipotesis se ve reforzada por los resultados:
no se encontraron diferencias significativas al comparar al
grupo que logro identificar las paradojas con el que no lo
logroé en cuanto a género, edad, formacion profesional o area
de desempeno. Aunque esta informacion no es concluyente,
sirve como insumo para continuar explorando la mentali-
dad de paradojas.

¢Cuales retos impone la mentalidad de paradojas?

No todos los actores son capaces de manejar las tensiones
como paradojas. Aunque se ha encontrado que la menta-
lidad de paradojas ofrece beneficios a los gerentes y equi-
pos de trabajo al enfrentar tensiones, también es cierto que
implica desafios cognitivos y emocionales'? y que no todos
los actores organizacionales son capaces de gestionarla sin
sufrir procesos destructivos."

Las personas mentalmente predispuestas a un pensa-
miento gobernado por coherencia y linealidad pueden sentir
ansiedad y confusion cuando experimentan las contradiccio-
nes que representan las tensiones paradéjicas.'* Esto puede
conducir a reacciones defensivas: los individuos polarizan
elementos de una tension paradojica, en lugar de reconocer
su interrelacion. Las respuestas defensivas pueden aliviar la
confusion y las tensiones a corto plazo, pero con el tiempo
dan lugar a circulos viciosos en los que resurgen las contradic-
ciones y aumentan las experiencias de conflicto y los «tira y
afloja» que no llevan a ningtn lado." '¢

Algunas personas tienen una base neurologica favora-
ble o poseen edad y experiencias de vida desafiantes que
les han permitido desarrollar una mentalidad paradojal. La
buena noticia es que, al parecer, quienes no poseen men-
talidad «ambos/y» pueden ser entrenados para abordar las
tensiones como paradojas.'” '® La sensibilizacion permite
cambios cognitivos, pero deben reforzarse y trabajarse con
un orientador especializado, por unos meses y con herra-
mientas de creacion de sentido."

La investigacion sugiere que los gerentes pueden apren-
der a cambiar su experiencia y enfoque de las tensiones, lo
que constituye un gran reto y una oportunidad practica.”
Para esto, algunos autores proponen el uso de métodos y
herramientas de creacion de sentido, con el fin de que los
actores de polos en competencia «oscilen» con su opuesto y
alcancen una tension creativa, no destructiva.’! #

En la agenda de investigacion del Centro de Innovacion y
Emprendimiento del IESA esta el estudio en profundidad del
manejo de demandas contrarias en un marco mental paradoji-
co. Desde 2013 las empresas venezolanas han experimentado
diversas tensiones como producto de un entorno plagado de
hostilidad macro (econémica, social o politica). Muchas han
vivido momentos cercanos a la muerte subita,” y sus geren-
tes se han visto presionados entre las tareas rutinarias y las
cambiantes.** 2 Muchas empresas deben mantener las rutinas
operativas que dan flujo de caja y sostenibilidad en el presen-
te, en medio de ambientes que exigen salir de esas rutinas para
operar en medio de constantes cambios.

Escasez de partes y materias primas, fallas de energia
eléctrica, controles militares en las empresas, limitaciones
de divisas y también falta de combustible, son ejemplos de
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restricciones que intensifican las tensiones organizacionales
de tipo operativo en un entorno como el venezolano. Por
esta razon es necesario emplear herramientas de creacion de
sentido, que ayudan a reencuadrar cognitivamente las ten-
siones para reportar de forma sistematica sus efectos en la
gestion de tensiones organizacionales y contribuir, desde el
angulo practico, al desarrollo de la teoria de las paradojas. Fl
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